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O. Introduccio

Nombrosos autors reconeixen que la innovacio, objecte de debat constant en
el mén educatiu, és un procés de trajectoria discontinua i amb entrebancs.
Tot i la voluntat d’alguns centres de crear i de mantenir projectes innovadors,
aconseguir la coheréncia entre els proposits i les realitzacions és sovint una
tasca complexa i dificil. Linforme que s’introdueix en aquest apartat és el
resultat d’'una recerca motivada per la voluntat de mostrar quines reflexions
sobre el propis processos d’innovacio i de canvi expliciten alguns centres
publics de trajectoria docent reconeguda. Lestudi pretén il-luminar, ni que sigui
tenuement donat el volum de la mostra explorada, I'escassa documentacié
existent sobre aquests processos i resultats.

El treball s’ha desenvolupat al llarg de 4 anys (2012 — 2016). Lequip de I'lCE de
la UAB que n’és responsable ha comptat amb el suport i 'assessorament del
professor de la UAB Marius Martinez per a la seva realitzacio. Es tracta doncs
d’una recerca planificada i realitzada en col-laboracié amb I'objectiu d’escoltar
i d’interpretar el relats dels propis centres, i documentar, en el marc de la
literatura actual sobre processos d’'innovacié i canvi educatius, coincidencies,
sinergies o diferencies entre els seus relats. Lestudi ha permés descobrir
que expliquen nou centres educatius sobre el seu projecte, les dificultats que
han tingut per innovar, per situar 'alumnat al centre de I'aprenentatge o per
aconseguir la perdurabilitat de les estrategies que originen els canvis i les
innovacions que els transformen.

En el text que es desplega en els apartats segiients es resumeix el marc
teoric que ha inspirat la recerca, la metodologia utilitzada, les preguntes que
han orientat les entrevistes als centres i el resultats del contrast entre els seus
propis relats. Les conclusions del treball confirmaran novament la necessitat
de donar veu als propis protagonistes de la innovacio educativa i oferir-los el
suport perque la reflexié sobre els propis processos pugui avancar.

Les informacions proporcionades pels nou centres explorats indiquen com
sén de rellevants, en la seva propia historia, les paraules comunicacio, dialeg,
participacio, treball en equip. O com valors com el respecte, I'escolta, la llibertat
o la creativitat han resultat essencials per a la consolidacié del seus projectes.

La voluntat final del document és que allo que el relat d’aquests nou centresii el
seu contrast aporti sigui d’utilitat per a seguir avancgant en la reflexio educativa,
tant per als propis centres entrevistats, com per a d’altres centres o a d’altres
professionals interessats a iniciar la reflexio sobre els seus projectes educatius
0 sobre els propis processos d’'innovacid, a partir dels sabers construits o de
les experiéncies portades a terme per centres més capdavanters.

1. Marc teoric

Per tal de poder analitzar els relats dels diferents centres ha estat necessari
concretar una serie de categories teoriques o dimensions a explorar per a
la seva analisi, primer al si de I'equip de treball de ' lCE i després amb els
propis centres. Aquest treball es va realitzar a partir de I'aportacié d’autors
que abordessin questions relatives a I'organitzacio del centre, als aspectes de
lideratge i configuracié d’equips i a I'aprenentatge col-lectiu i organitzacional
orientat a lainnovacidé (vegeu la taula 1). Per a cada aportacio es van identificar
els conceptes clau aportats per cada autor/a , dels quals se’n van extraure
les dimensions d’analisi i, dins de cada dimensio, si era possible, aspectes 0
idees clau relacionades amb la practica que van anomenar-se variables.

Per definir les dimensions d’analisi, a més de les diferents aportacions
teoriques (vegeu les columnes els autors i els conceptes de la Taula 1), també
es van considerar les perspectives i les experiéncies dels diferents membres
de I'equip, ja que alguns membres han participat en diferents experiencies
professionals d’assessorament: el projecte de les escoles Magnet, I'equip de
diversitat de I'lCE de la UAB, la xarxa Escoles que Aprenen del Valles i altres
assessoraments i processos de formacié conduits pels membres de I'equip
de treball.

La taula seguent recull tant els conceptes clau aportats pels diferents autors
com les dimensions que es deriven d’aquests autors: Punt de partida del
centre (relat sobre la propia historia), Visié de centre, Estratégies d’innovacio,
Valors, Emfasi en la persona i Sostenibilitat del projecte.
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Taula 1: Conceptes clau aportats pels autors que configuren el marc tedric i
dimensions extretes per a la recerca.

Autor/referencia____[Conceptes ____________|Dimensions |

SENGE, P.
The Fifth discipline.
1993

CAPRA, F.

Las conexiones ocultas:
Cap 4.

Vida y liderazgo en las
organizaciones.

2006

FULLAN, M. EIs sis secrets
de canvi: el que els millors
liders poden fer per ajudar
a les seves organitzacions

a sobreviure i prosperar.
Article de: Melissa

Moneypenny Pratto; Linda
S. Behar-Horenstein. 2008

FULLAN, M. Las fuerzas
del cambio, con creces.
2007

Les organitzacions que aprenen

1.- Pensament sistemic (sistems thinking)
2.- Expertesa o domini personal (personal
mastery)

3.- Models mentals

4.- Construccié d’'una visié compartida

5.- Aprenentatge en equip/col-laboratiu
(team learning)

La millora de les organitzacions
Avaluacié de les dificultats d’aprenentatge
de I‘'organitzacio.

Canvi i complexitat

Les metafores de la gestié empresarial
Patr6é d’organitzacio

Context de significat

Comunitats de practica

Etapes de I'aprenentatge organitzatiu
Emergéncia de la novetat

Classes de lideratge

Infondre vida a I'organitzacio.

Secret 1: Tenir cura de les persones
Secret 2: Connectar el col-lectiu amb un
proposit

Secret 3: Prioritzar la capacitacié
Secret 4: Aprendre de la practica
Secret 5: Fomentar la transparéncia
Secret 6: Sistemes d’aprenentatge

Escala, abast i profunditat dels canvis

El proposit moral del canvi al nivell de
I'escola, del districte i de I'estat.

Les directrius per a gestionar les forces del
canvi.

Les escoles com a comunitat de practica:
coneixement, persones interessades i
practica compartida.

Influencies entre els tres nivells: escola,
districte i estat.

Aprendre enmig de les dificultats.

Punt de partida
(Relat sobre la
propia historia)

Visi6 de centre:
concepcions sobre
I'aprenentatge, el
projecte de centre,
les relacions entre
professionals

Estrategies per
millorar, estrategies
per innovar.

Visi6 de centre:
concepcions sobre
I'aprenentatge, el
projecte de centre,
les relacions entre
professionals

Autor/referéncia

HARGREAVES, R. | Fink.

El liderazgo sostenible.
Siete principios para

el liderazgo en centros
educativos innovadores.
2007

MACBEATH J.
Collaborate, innovate
and lead: the future of
the teaching profession.
Debates on education.
Fundacié Jaume Bofill.
Barcelona: 2012

Conceptes | Dimensions |

Necessitat de sostenibilitat
Concepte de sostenibilitat
Caracter moral del principi de sostenibilitat
Els 7 principis:
1.Profunditat: integritat i determinacid,
lentitud
2.Duraci6: continuitat i discontinuitat
3.Amplitud: autocracia: delegacid
tradicional, progressiva, guiada,
emergent, persistent, anarquica
4 Justicia: centres aparellats i
interconnectats.
5.Diversitat: caracteristiques de les
organitzacions vives, valors, destreses,
permeabilitat, emergéncia d’idees,
flexibilitat, elasticitat.
6.Iniciativa: limitacio i renovacio.
7.Conservacio: historia i llegat tensio entre
oblit i memoria, documentacio.

Visi6 de centre:
concepcions sobre
'aprenentatge, el
projecte de centre,
les relacions entre
professionals

EL concepte d’aprenentatge

El rol del mestre, del lider/el lideratge
distribuit

La participacio

El professor expert.

Estrategies per
millorar, estrategies
per innovar.

1. Marc teoric
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El centre que apren

2. Metodologia de trepall

Per poder obtenir les dades, els diferents centres van rebre una carta en la
que es demanava la possibilitat d’entrevistar-los. Cada centre havia d’escollir
els professionals que formarien part del grup de debat, preferentment, alguns
membres de I'equip directiu, tres docents novells i tres docents més veterans.
El contingut de les entrevistes/debat va ser enregistrat i transcrit per poder
ser analitzat.

Les diferents fases portades a terme fins a obtenir els resultats que es
presenten en aquest informe han estat doncs:

1. Elaboraci6 del marc teoric, seleccié de les dimensions i de les variables
d’analisi.

2. Disseny d’un questionari -elaborat a partir de les dimensions i variables
d’analisi- amb preguntes obertes a desplegar en les visites als centres.

3. Seleccid de centres i del professorat de cada centre a entrevistar.

SN

. Organitzacid i realitzacio de les visites d’estudi als centres seleccionats
i enregistrament de les converses amb I'equip de cada centre.

. Elaboracié d’'un primer informe pilot a partir d’'un dels enregistraments.
. Elaboracio i discussié dels informes de cada centre i obtencié de dades.

Analisi de les dades i redaccio del resum amb els resultats.

0 N O O

. Seminari de retorn als centres.

A continuacié s’explica cadascuna de les fases amb més detall.

2.1. Elaboracioé del marc teoric, seleccio de les
dimensions i les variables d’analisi.

A partir del marc teoric resumit a I'apartat anterior, en el debat de I'equip a
partir de les aportacions i les dimensions definides, es van identificar una
serie de variables o idees clau que han estat la base de la formulacié de les
preguntes del questionari que es va desplegar en les visites als centres.

A la taula de 'apartat seglent s’expliciten tant les variables com les preguntes
associades a cada una de les dimensions.

2.2. Disseny d’un questionari -elaborat a partir de les
dimensions i variables d’analisi- amb preguntes obertes a
desplegar en les visites als centres.

La segona fase de l'estudi va consistir en el disseny d’'un questionari amb
preguntes obertes a partir de les dimensions i variables que es van considerar
més rellevants. Aquest guié de preguntes hauria de conduir la conversa als
centres que formarien part de la mostra. Les preguntes no es van formular
explicitament siné que havien de ser un guié obert a emprar en efectuar
les entrevistes/visites als centres; una manera semiestructurada de guiar la
conversa amb el professorat que va participar en el debat. Es va considerar
que no era necessari tenir preguntes per a totes les variables, ja que en alguns
casos es volia descobrir si aquestes variables apareixerien explicitament en
el relat/discurs dels professionals dels centres.

La taula seguent recull el repertori de preguntes organitzades a partir de les
dimensions i variables del marc teoric.

Taula 2: Dimensions, variables i preguntes — guia per a I'entrevista amb
responsables dels projectes d’innovacio als centres.

Dimensi6___|Variable ______|Pregunta |

Podriem identificar un moment o situacio en
la qual es va iniciar el projecte (trencament,

Relat sobre historia, llegat ~ C'iSi, idea, incorporacio).

Quines son les idees forga que defineixen el
projecte?

Punt de partida

Quines van ser les dificultats, resistencies...

Models mentals, pors .
P en aquell moment? | després?

El centre ha pensat com aprenen els
alumnes, qué aprenen els alumnes i per a
que (processos d’aprenentatge, seleccioé de

Aprenentatge profund pera continguts i finalitats?)

tothom El centre ha pensat com aprenen els
alumnes, qué aprenen els alumnes i per a
que (processos d’aprenentatge, seleccié de
continguts i finalitats?)

Creieu que els diferents membres del
centre/escola tenen una comprensio del
conjunt de l'organitzacio, del projecte i de
les implicacions en la practica de cadascu
(comunicacio, relacions....)? Que ho esta
fent possible?

Visio del centre Plantejament sistemic

Quins plans o projectes té el centre a mig
i llarg termini, a més dels que s’adrecen a
solucionar els problemes immediats o del
dia a dia”?

Llarg termini

Comunitat de practica

Alineat i significatiu
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El centre que apren

Estratégies per
millorar

Valors:

Emfasi en la
persona

Sostenibilitat

Apr. profund

Av. autocritica

Apalancament

Catalitzador extern

Lideratge distribuit

Comunicacid/dialeg

Xarxes formals i emergents

Justicia

Confianca/seguretat/
sentiment positiu

Lerror
Diversitat
Transparencia
Obertura

Permeabilitat

Identitat compartida/sentit
de pertinenca

Cooperaci6

Cura de les persones
Reconeixement individual
Equilibri treball/vida
Expertesa personal

Temps/terminis
(recursos)

Renovacié d’ energia (tensio
creativa, no malbaratament

de recursos humans)

Documentacio

Com es promou (a través de quines

practiques?) 'aprenentatge profund per a tot

'alumnat?

Podeu identificar accions o propostes que
adrecant-se a petites coses, han generat
grans canvis/millores?

Heu comptat amb ajuda o col-laboracié
externa per a desenvolupar els vostres
projectes/desencallar problemes....?

Qui/quines persones impulsa/en el/s
projecte/s?

Com us organitzeu per tirar-los endavant?

Quines practiques fan possible que el
projecte continui, no mori, no s’esgoti: us
fixeu terminis per avancar?

Si marxen les persones impulsores, el
projecte pot continuar? Qué ho permet?
(documentacio?...).

2.3. Seleccioé de centres i del professorat de cada centre
a entrevistar.

Per fer la seleccié de centres, es van convenir unes minimes caracteristiques
comunes que havien de tenir els centres de la mostra.Aquestes caracteristiques
foren :

* Escoles que tenien un projecte propi, conegut i reconegut.

e Amb un recorregut a primaria: que l'alumnat que havia comencat
a educacio infantil al centre estigués cursant com a minim cinque; a
secundaria haurien de tenir desplegada ja tota 'ESO.

* Amb indicis d’'una certa conceptualitzacié del que significa 'aprenentatge
que es tradueix en les propostes innovadores que desenvolupen.

Amb aquests criteris, es van seleccionar 11 centres, 7 de primaria i 4 de
secundaria, recollits en la seguent taula:

Fructués Gelabert (BCN) El Martinet (Ripollet)

El sol i la lluna (Castellar) Badia (Badia del Valles)

Rellinars (Rellinars) Quatre Cantons (Barcelona)

El Fluvia (BCN) Bernat el Ferrer (Molins de Rei)

La Maquinista (BCN) Celesti Bellera (Granollers)

Joan Maragall (Rubi)

Finalment, 2 dels centres de la mostra no van poder ser entrevistats per motius
diversos, per tant, la mostra esta constituida per 9 centres.

Als centres seleccionats se’ls demanava que organitzessin un grup de
discussio per debatre a partir d’'una serie de preguntes que préviament se’ls
havia enviat per a la seva reflexié. En concret els centres rebien un escrit on
s€'ls enunciava que s€’ls preguntaria sobre questions del tipus:

Quines son les idees forca que defineixen el projecte”?, Com us organitzeu per
tirar el/s projecte/es endavant? Podeu identificar algunes accions o propostes
que, adrecant-se a petites coses, hagin generat grans canvis o millores? Si
marxen les persones impulsores, el projecte pot continuar?
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El centre que apren

També se'ls demanava sobre la composicidé del grup de discussio.
Concretament la consigna era convocar 6 persones vinculades amb el/s
projecte/s: els docents, si era possible, distribuits per cicles, dues persones
de l'equip de direccio, dos docents implicats des de linici del projecte i dos
docents incorporats recentment (els darrers dos anys).

2.4. Organitzacio i realitzacio de les visites d’estudi als
centres seleccionats i enregistrament de les converses
amb I'’equip de cada centre.

Les visites als centres es van protocol-litzar per garantir una certahomogeneitat
en el treball realitzat i en la naturalesa i qualitat de la informacié recollida. Per
tal de testar el protocol i el guié de preguntes es van realitzar dues visites pilot
que van ser comentades i analitzades amb posterioritat per part de I'equip per
tal de verificar la utilitat i pertinéncia del gui6 preparat, aixi com per verificar
que l'estructura de questionari i de I'informe pogués completar-se de manera
satisfactoria.

El protocol es va formular en els segients termes:

A) Preparacio
La persona responsable de redactar I'informe s’encarrega d’enviar
documents i fixar dates.
S’envia I'explicacid i la demanda (vegeu I’'annex) per correu electronic
informant que se’ls trucara en breu per, cas d’acceptar, concertar la
data.
Es truca explicant el projecte (vegeu I’annex 1) i demanant la conformitat
en participar.
Es concerta data de la visita i s’estima el temps necessatri i les persones
involucrades (vegeu la composicio del grup de discussio).
S’envia per correu electronic un recordatori amb els temes per preparar
el grup de discussid i el qlestionari, una setmana abans de la reunid.

B) Visita al centre
Arribada i presentacio. 5’
Explicacio del projecte i de la visita: objectius, durada, aspectes a
observar/comentar... 10’
Realitzacio del grup de discussio. 90’
Una persona dinamitza la sessio i I'altra sera qui enregistra la sessio i
redacta l'informe.

TOTAL: maxim 2 hores.

2.5. Elaboracié d’un primer informe pilot a partir d’'un dels
enregistraments.

Amb les dades recollides, s'elabora un informe breu d’un dels grups de
discussidé d’'un centre. Aquest informe es debat, es consensua en I'equip de
treball de I'|CE i quan s’arriba a un acord es constitueix com a model d’'informe
que inspirara la resta d’informes.

2.6. Elaboracio i discussio dels informes de cada centre i
obtencid de dades.

2.6.1. Elaboracio d’informes sobre les visites.

Els informes de les visites mostren de manera estructurada quatre aspectes
clau en el desenvolupament de processos d’'innovacio (aprenentatge compartit
i millora): I'inici del procés d’innovacio, la visioé del centre que inspira i condueix
el procés, les estrategies que poden identificar-se per conduir-lo i finalment els
aspectes que en garantiran la sostenibilitat.

En el redactat s’ha procurat no fer judicis de valor. Es busquen descripcions
sintétiques de cadascun dels aspectes considerats i també s’intenten aportar
referents del marc tedric que ajudin a entendre o a explicar els aspectes descrits.
Es poden fer hipotesis que permetin relacionar antecedents i consequients o
causes i possibles efectes, tot relacionant variables.

Aquesta estrategia permet el dialeg no judicador de les dinamiques, dels
processos i dels resultats educatius i minimitza el risc de sentir-se questionat.
Intenta aportar elements que permeten pensar en estrategies de millora i
també identificar alld que funciona i buscar-ne les evidencies que ho confirmen.

Lestructura de tots els informes ha estat la seguent:

1. Descripcio del centre i el seu context (mitja plana).
2. Inici del projecte (mitja plana).

3. Visi6é del centre (émfasi en els valors, cura de les persones, equilibri
treball — vida...) (dues planes).

4. Estratégies/accions (dues planes).

5. Sostenibilitat (una plana).
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El centre que apren

2.6.2. Discussio6 dels informes. Identificacié d’aspectes comuns i
divergents a partir de les dimensions i categories seleccionades.

La redaccio de cada informe corresponia a una de les persones que formaven
les parelles que havien visitat els centres. Un cop redactat, l'informe passava
a una altra parella per a la seva revisio i edicio (buscant I'estratégia de I'amic
critic: realitzant propostes de millora en I'edicio del text, orientades a destriar
les descripcions dels judicis de valor, a millorar la comprensio de les idees i la
seva estructuracio, entre altres).

2.6.3. Obtencio de dades.

Per poder obtenir les dades per analitzar es van utilitzar els informes redactats
de tots els centres. A cada informe s’han seleccionat, en una taula per a cada
centre, els fragments literals del discurs dels docents que feien referencia
a cada una de les preguntes d’investigacido o bé algunes de les variables
analitzades. En la taula es mostra un exemple de com es va procedir en el
buidat de dades per al contrast i descripcié posterior.

Dimensi6 | Variable |Pregunta____[Pregunta

...gira entorn al descobriment de la
filosofia dels projectes de treball, ja
que teniem una consciéncia clara que
'alumnat no aprenia i que calia treballar
d’'una altra manera. L'interés cap a

Podriem identificar aquesta metodologia s'inicia fa més de

Punt de Relat sobre la el moment o situacie |0 2NYS, ésperonada per algun membre
. historia, llegat en la qual es va del claustre que ens engresca i tambe
partida ’ per l'actitud de I'equip docent sempre

iniciar el projecte? . o .
pro} disposat a facilitar la millora. Es comenca

prescindint del llibre de text en dues
materies, la qual cosa permet iniciar un
procés controlat de petits canvis que
acaba transformant la realitat de les
aules... (Centre 1)

2.7. Analisi de les dades i redaccio del resum amb els
resultats.

Els resultats d’aquesta recerca son de caracter qualitatiu perqué I'estudirealitza
una analisi descriptiva-interpretativa dels punts coincidents (0 no) entre els
relats dels centres, és a dir, entre les dades procedents de cada dimensié
analitzada i obtingudes a partir dels informes elaborats sobre cadascun dels
centres que han format part de la investigacio.

Per extraure les dades per a I'analisi i poder fer el contrast entre els centres
ha estat necessari triangular les dades entre diferents membres de I'equip

de treball, per acordar I'existencia de punts coincidents o0 no entre els relats
de les escoles. En l'apartat Resultats de la recerca d’aquest document es
resumeixen breument tots els punts derivats de I'analisi i el contrast de dades.

Per exemplificar 'analisi de les dades es presenta, a continuacid, una taula en
la qual es mostra el procediment d’obtencié dels resultats, concretament els
obtinguts en una de les variables de la dimensio: visié de centre.

A la taula es pot observar com s’obtenen les dades corresponents a la variable:
6 (comunitat de practica). Les dades procedeixen de les reflexions produides
i registrades en 7 dels 9 relats, perque, en les entrevistes, no es va formular
cap pregunta directa relativa a aquesta variable.

Els fragments marcats en color groc, per exemple, ressalten com la majoria
de centres explorats consideren important el fet de compartir el que es
fa i aprendre els uns dels altres per actuar de manera comuna. O d’altres
fragments verbalitzen explicitament un sentiment de confianga mutua (color
lila), d’autonomia en I'accié (color blau) o de coheréncia interna (color gris)

Tothom sap molt bé cap on anem. La gent s'implica encara que no tingui
experiencia. Es elaborant documentacio sobre el que es fa.

Centre 1

El dissens com a oportunitat de creixement col-lectiu. Els tres grups heterogenis
que estudien i reflexionen un cop I'any, generant una narrativa comuna. Valor
reflexiu i formatiu del treball conjunt. No hi ha frontera: pensar, planificar i formar-
Centre 2 nos, compartir esta totalment integrat. Conversa i comunicacié dialdogica amb
persones formadores, a partir de preguntes que formulen des del propi centre.
Esforc de coheréncia entre el model d’intervencié a I'aula i el model de centre
construit.

Lescola és un projecte viu i tenen ganes de tirar-lo endavant, de fer equip,

de compartir dubtes. També cal que cadascu trobi el seu cami. Senten que el
projecte ja funciona forca sol. Els pares ja tenen molta dinamica i els mestres
també. Els alumnes sén molt autdbnoms. També senten que hi ha un marge de
confianca. Tot rutlla, tot flueix. Els pares participen moltissim. També tenen molta
presencia fisica. No tenen conflictes al pati. Els alumnes s’autoregulen molt bé.

Es crea una estructura que permet compartir el que es fa i aprendre uns dels
altres. No obstant, aquesta estructura evoluciona cap a una certa especialitzacio
Centre 4 del professorat, que emfatitza la seva expertesa i permet aglutinar-lo en funcié
dels seus interessos personals, perd que suposa perdre comunicacié

col-lectiva.

Centre 3

El professorat s’aglutina per nivells i treballa amb un alt grau d’autonomia
Centre 5 modificant les propostes prévies i adaptant-les a les possibilitats del col-lectiu
docent que integra I'equip.

--------------------
--------------------

Considerem important trobar moments de compartir i fer créixer les creences i
Centre 8 sabers sobre 'aprenentatge i 'educacid per trobar els punts comuns i divergents
i garantir una forma de fer i actuar comuna.
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El claustre pedagogic constitueix I'espai per contrastar, exposar i aportar
idees en els projectes d’aula que s’estan duen a terme. Es troben dos cops a
la setmana perque tenen aspectes pedagogics per discutir i compartir. El que
la majoria més valora és el fet de compartir projectes que diuen que aixo és
possible perque I'escola és petita i tothom sap de tots. Solucionen de forma
Centre 9 funcional els problemes del dia a dia, i valoren que les trobades del claustre
siguin per parlar de l'aula i dels projectes que es duen a terme. La disposicio
a aprendre, a acceptar critiques i a deixar-se ajudar son els requisits que
defineixen I'estrategia del projecte comu. Es dona suport als mestres que arriben
de nou al centre, intentant que manifestin els dubtes i les pors alhora que
aporten noves idees. El clima de confianca es fa palés.

2.8. Seminari de retorn als centres.

La darrera fase del treball és un seminari de retorn als centres que han
participat en I'estudi. En aquest seminari es presenten les principals idees
resultants del procés de treball que podran ser discutides i valorades en el
marc del procés participatiu.

3. Resultats de la recerca

3.1. Punt de partida.

¢ Relat sobre el propi centre: historia, llegat, i idees forca que
defineixen els projectes.

Del relat que cada centre fa sobre la seva historia es constata que, per a
la majoria, el projecte actual no suposa un trencament total sin6 que el
consideren un producte d’evolucié progressiva. El projecte no surt de cop,
matisen. D’entre els factors comuns en els quals coincideixen tots quan s€’ls
pregunta pel moment d’inici de canvis significatius hi ha la percepcioé que els
calia reflexié sobre les metodologies d’aprenentatge o sobre les estructures
d’atencié a l'alumnat del centre. Tots comparteixen una consciéncia clara
que Palumnat no aprenia amb la metodologia transmissora tradicional i calia
treballar d’'una altra manera, que els calia trobar alternatives a I'organitzacio
escolar i al curriculum tradicional. Aixi doncs, alguns centres expliquen com
el seu motor ha estat anar tantejant estructures organitzatives, propostes i
espais per treballar de manera diferent amb I'alumnat o d’altres, que I'impuls
ha estat crear un projecte o un pla d’autonomia nou o el pas de I'alumnat d’'un
cicle o una etapa a un altre.

De la introducci6 anterior ja es pot inferir, doncs, que una de les idees forca
que coincideix a la majoria dels centres que han participat en aquesta recerca
és la importancia que atorguen al treball per projectes i a 'abordatge de
'aprenentatge de manera globalitzada. Alguns dels participants entrevistats
també han manifestat explicitament considerar I'alumne el centre de
'aprenentatge. Segons ells, 'alumnat ha de ser conscient de tot el procés i
que en fer, pensar i comunicar tot alld que pensa o esta aprenent, investeix
de sentit tot allo que esta fent, i que, per tant, des d’aquesta perspectiva
I'aprenentatge és vist com un procés que es va retroalimentant continuament.

Es interessant constatar com la majoria dels participants, quan se’ls demana
per les idees forca dels seus projectes, citen especialment 'equip directiu.
Atorguen a I'equip directiu un rol determinant en els processos de canvi que
han experimentat i el defineixen com 'equip que lidera, promou la reflexio i
estimula els canvis necessaris al centre. Al seu torn, gran part dels mestres
que han participat en les entrevistes analitzades anomenen també el propi
claustre com una altra de les idees forga. Un claustre que defineixen com
un col-lectiu de professionals amb experiéncia i amb voluntat d’innovar.
Expliquen sentir que pertanyen a un equip de mestres o de professors capac
de crear debat i contrast d’'idees sobre temes que els interessen, i reconeixen
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també haver tingut 'oportunitat d’aprendre d’altres professionals. Quasi tots
han agrait explicitament haver pogut seguir aprenent de la ma del suport
o lacompanyament que els han ofert alguns formadors externs. Entre les
actuacions de formacid, orientacid o assessorament que descriuen haver
rebut inclouen també les visites a altres centres, centres que els han inspirat
amb les seves practiques i amb la seva cultura.

Altres dos aspectes argumentats per gran part dels entrevistats com a punts
que els han ajudat a avancgar sén, per un costat, la interpretacido que han
pogut fer del curriculum, i per I'altre, la nova relacié que han sabut establir
amb les families, la implicacid i la obertura que els han ofert des dels centres.

Una altra de les claus per comprendre perque, en els centres entrevistats, el
desig de reflexié i canvi ha aconseguit sobreviure les urgencies quotidianes
habituals que irrompen la vida escolar és la idea subjacent que un centre és
un equip cohesionat, una mena de xarxa que s’ofereix suport mutu. Es tracta
d’equips que han sabut trobar espais d’intercanvi per compartir coneixements,
per comunicar experiéncies, per construir aprenentatges plegats. Soén
claustres formats per un equip de mestres agosarats, que tenen confianca en
ells mateixos, i s'ofereixen ajuda mutua en tot aquest procés.

Altres idees forga no tan coincidents apuntades per alguns dels centres han
estat, entre d’altres, haver viscut el procés com un fenomen controlat i de
treball progressiu, haver considerat la conversa, la inclusio de tot I'alumnat o
I'avaluacié formativa —per citar altres tres factors no tan coincidents- com I'eix
central de treball, o el trencament de I’horari convencional que s’han atrevit a
proposar, o el fet d’haver experimentat la millora de resultats academics de
lalumnat.

¢ Models mentals, pors: dificultats i resisténcies a l’inici i al llarg
del projecte.

Les escoles expliquen que els professionals que formen part del claustre han
de fer seu el projecte, especialment els mestres d’'incorporaciéo més recent, i
aquest és un procés que no es pot fer ni rapidament, ni amb presses. Per aixo
és tan important tenir els objectius clars i establir prioritats. Paral-lelament,
coexisteix també la voluntat d’anar portant a terme més i millors practiques
per a tothom, practiques inclusives també per als mestres, on es connectin
els aprenentatges i 'entorn perqueé si no es perd el sentit d’alld que s'esta fent.

Els participants coincideixen a explicar que per véencer aquestes dificultats
s’han de generar dinamiques en el si dels equips on es doni veu a totes els

participants, on puguin emergir les fortaleses i les debilitats de I'equip o del
claustre (critiques, dubtes), i que aquestes puguin convertir-se en oportunitats
per generar reflexié i millora, i per superar resisténcies.

Algunes d’aquestes resistencies son valorades, en realitat, com a angoixes o
pors més 0 menys conscients: inestabilitat a 'equip de direccid, les dificultats
d’autofinancament del propi projecte, el traspas de I'alumnat de sisé a l'institut,
la dificultat de convencer les families sobre la bondat del propi projecte del
centre, si es percep fluidesa o0 no en la relaci6 amb les escoles de I'entorn,
entre d’altres.

3.2. Visio de centre.

e Aprenentatge profund per a tothom: com aprenen els alumnes i
reflexi6 compartida sobre ’aprenentatge.

Després d’analitzar el contingut de les entrevistes es pot inferir que, tot i que
no s’hagi relatat amb excessius detalls 0 amb evidéncies explicites el que, el
com i el perque apren 'alumnat que els centres tenen al seu carrec, la majoria
dels entrevistats ha manifestat haver tingut, en els seus claustres, sessions
de reflexio o de formacid referides als processos d’aprenentatge, a la seleccio
de contingut i a les finalitats de I'aprenentatge.

Uns centres coincideixen més a explicitar que han reflexionat més sobre com
no s’aprén que no pas al contrari, i expliquem com, d’aquesta premissa inicial
els sorgeix la idea alternativa que s'apren més dins d’un plantejament més
global, més interdisciplinari i de recerca en grup. En canvi, d’altres centres fan
més emfasi en la voluntat que tot 'alumnat s'impliqui en el seu propi procés
d’aprenentatge, o en la importancia de relativitzar el curriculum, debatre’l i
personalitzar-lo.

En les explicacions ocorregudes al llarg de les entrevistes, alguns participants
han detallat fins i tot quins han estat els temes de debat o de reflexié conjunta
en el si del seus claustres. A tall d’exemple es pot citar com dos equips han
coincidit a explicar que el tema nuclear del seu debat ha estat la conversa amb
I’'alumnat a I'aula, o com per a altres dos centres ho ha estat la incorporacio
de les noves tecnologies de la comunicacio. O per citar-ne un cinque, en
aquest cas un centre de secundaria, com l'accio tutorial és el tema que ha
articulat tot el debat intern.

També és interessant informar que, en un dels centres de primaria, la figura
de I'assessor ha estat considerada I'element clau de tot el procés de reflexio
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i de canvi, 0 com en un altre es destaca com un factor decisiu, la péerdua de
por per part del professorat a la mobilitat interna -dins del propi claustre i entre
les diferents etapes educatives.

Per finalitzar aquest apartat és ben rellevant constatar com la majoria de
centres han tingut la necessitat d’'informar sobre la creacié d’estructures
propies que els han permes lintercanvi pedagogic, la reflexié sobre la propia
practica per millorar-la, o la presa de decisions sobre quina és la millor
manera d’abordar els continguts perqué tothom n’aprengui. Aixi s’han creat
seminaris, comissions, tallers ad hoc per a respondre als objectius que es
proposava cada centre. Han estat menys els centres en els quals s’han fet
servir unicament les estructures més habituals: claustres, cicles...

¢ Plantejament sistémic: comprensié conjunta sobre el conjunt de
I’organitzacio.

A la pregunta sobre si els diferents membres dels claustres tenen una
comprensio del conjunt de l'organitzacié i del projecte, i qué ho esta fent
possible, quasi la meitat dels centres entrevistats han explicitat estructures
d’acompanyament als professionals que s'incorporen. Coincideixen acomentar
la necessitat d’oferir oportunitats de participacio a tots els professionals del
claustre, perd reconeixent alhora les diferents experteses i especialitats que
pot aportar cada professional, especialment els més veterans.

Dos centres han utilitzat el terme inclusio per referir la necessitat de mantenir
la coheréncia i 'esperit del projecte i la voluntat que tothom se’n senti particip.
Unicament un dels centres fa esment a la necessitat de respectar, en un inici,
els diferents ritmes de participacio.

Lanalisi del contingut de les entrevistes també ha permes recollir i considerar
aportacions minoritaries com ara: I'explicitacio de la rellevancia que té que el
lideratge sigui reconegut per tots els components del claustre per tal que el
conjunt de I'organitzacié pugui avancar, o el fet de considerar com a processos
d’enculturacio i de reflexié conjunta dels centres, tant la llibertat i la creativitat
del professorat com la tolerancia als errors que inevitablement es comenten
quan s’esta aprenent.

e Llarg termini: projectes del centre a mig i a llarg termini.
En general, més de la meitat dels centres expliquen que compten amb una

serie de projectes propis a mig i a llarg termini, a més dels que s'adrecen
a solucionar els problemes immediats o del dia a dia. Alguns fins i tot els

concreten, com ara la reflexié i la millora de la seva propia practica a partir del
que ja es fa al'aula. S6n centres en els quals és habitual comunicar i compartir
practiques d’aula i proposar-les com a tema de reflexié comu. Sén equips que
han estat qualificats com a molt implicats en la seva propia tasca perque
expliquen que son capacgos d’obrir les portes de la seva aula als companys
per compartir, debatre i reflexionar sobre com millorar les propies practiques
d’aula. En aquests equips es busquen espais de participacié conjunta per
anar formant-se en temes tan diversos com I'acompanyament a l'alumnat,
la documentacio dels processos d’aprenentatge o I'avaluacié formativa. Sén
escoles en les quals és important també anar documentant tots aquests
processos de formacio interna.

Perd també hi ha hagut centres que no han sabut concretar, explicitar o
diferenciar quins eren aquests projectes, probablement per falta de visualitzacio
clara sobre el seu propi futur.

e Comunitat de practica.

La majoria de centres manifesten obertament el sentiment de créixer de forma
conjunta. Consideren molt important el fet de compartir el que es fa, i aprendre
els un dels altres per tal d’actuar de manera comuna.

Alguns verbalitzen explicitament un sentiment de confianca mutua, de llibertat,
i d’autonomia en l'acci6 com elements importants. Per a ells, I'escolta, el
contrast i 'acceptacio de la critica sén claus per garantir el bon funcionament
de la comunitat.

Alguns centres també comenten que és important trobar la coheréncia interna,
tot i que de vegades requereixi un esforc. Unicament un dels centres expressa
certa preocupacio per I'evolucié de les estructures cap a una especialitzacio
del professorat, fet que consideren que aniria en detriment de la comunicacio
col-lectiva.

¢ Projecte alineat i significatiu.

Un parell dels centres enquestats especifiquen que és com si existis una mena
d’alineacié gairebé total entre el projecte de vida personal de les persones
que constitueixen el claustre i 'objectiu de I'escola (institucid). Aixo fa que tot
flueixi de manera senzilla, i s’estableixi la retroalimentacié mutua. Els altres
centres no comenten aquest aspecte en les entrevistes.
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3.3. Estrategies per millorar.
e Aprenentatge profund: practiques que el promouen.

Posar I'alumne al centre de 'aprenentatge és una practica habitual en aquests
centres. Es potencia que I'alumnat faci preguntes i es produeixi contrast amb
les diverses respostes que es puguin donar. En aquest sentit, donat que el
coneixement es considera una construccio, aquest entra a l'aula no perque
toca sin6G perqué interessa. Es procura que l'alumnat trobi o doni sentit a
allo que fa i, per tant, també al treball final. S’aprén més profundament quan
s'apren fent. Concebre 'alumne com a protagonista de I'aprenentatge genera
situacions en les que els propis infants expliquen com aprenen, ja sigui a
iguals, com a les families.

La interaccid i potenciar la competéncia comunicativa de manera compartida
€s una practica considerada. El treball per projectes és una metodologia
utilitzada, com una estratégia de contextualitzacio.

Relacionades amb aquest aspecte apareixen les seglents tres practiques:

» Claustres que parlen, discuteixen i conversen molt.
* Reunions sobre metodologia amb les families.
» Tutors que elaboren un pla de treball.

¢ Avaluacio autocritica.

Una caracteristica comuna entre els centres entrevistats és la preocupacié
perqué tothom tingui consciéncia de cap a on va I'escola, tenint els objectius
clars i alhora disposar de flexibilitat alhora de planificar. AQuests centres s’han
atrevit a instal-lar una cultura de la revisid. En aquest sentit creen un clima de
confianca que afavoreixi la reflexio tot generant una cultura d’equip basada
en valors com: considerar que tothom del claustre és important, acceptar
les critiques, considerar els problemes com a oportunitats per a créixer o
deixar-se ajudar. Aquest deixar-se ajudar sol ser un indicatiu de la disposicio
d’aprendre per part dels membres de I'equip.

A nivell estructural, aquests centres tenen plans d’acollida que ofereixen
suports concrets als mestres nous que arriben, aixi com sol ser un costum
compartir el dia a dia de l'aula.

Elaborar documentacié sobre el que es fa sol ser una practica forca
generalitzada, ja que s’acostuma a revisar sobre dades i evidéncies.

Cada curs es fa una revisié i una reflexié sobre el cami fet. Hi ha centres que
parlen de rigor en I'avaluacié vinculant-lo a 'honradesa per explicar el que
va bé i també el que es fa malament. Es procura que les critiques no siguin
mai negatives sin6 que permetin aprofundir sobre els dubtes presents en el si
de I'equip. Es prenen decisions i es fan propostes de millora ajustades a les
necessitats que sorgeixen.

e Apalancament: palanques de canvi.

Compartir ha estat la paraula comuna que han utilitzat els centres per parlar
sobre petites accions que els hagin ajudat a realitzar grans canvis. S’ha
compartit per repensar com s’ensenya l'anglés a I'escola, per plantejar-se
el treball per projectes, per plantejar-se els projectes a TUSSE, la biblioteca
d’aula, un espai de robotica.

Enun cas, laformacio entre iguals perincorporar les TIC ha permeés 'agrupacio
de professionals de diverses arees. En un altre cas, el debat sobre el curriculum
centrant el més basic i deixant llibertat per fer “coses interessants”

Un centre ha expressat el valor de les petites aportacions en el marc d’'un
claustre pedagogic. Aquest entre considera el claustre pedagdgic un espai on
contrastar, aportar idees i exposar projectes d’aula.

e Catalitzador extern: col-laboracions i ajudes.

Mantenir converses amb altres mestres, activar xarxes de docents fora del
centre, visitaraltres escoles...sOnactivitats que es valorencomaindispensables
per anar creant el projecte del propi centre i ser més permeables a tot al
que vingui de fora i pugui ser positiu incorporar-ho. Moltes vegades, aquesta
construccio del propi projecte es reforca encara més amb I'assessorament
d’'una persona externa. Si aquesta intervencid és de qualitat i sap valorar
el centre en els seus aspectes més rellevants, fa que el centre camini més
sol, que el claustre pugui avancar compassadament, tots a I‘'una i sobretot,
esdevé imprescindible perqué el canvi profund que es proposa el centre es
materialitzi en la manera de treballar a les aules. En alguns casos, la dificultat
de compartir amb tot el claustre la intervencié externa es fa palesa molt sovint,
i fa que s’avanci més lentament amb el projecte.

Els centres, en general, valoren que les institucions externes validin la tasca
i 'esfor¢ dedicat al projecte, gairebé tots sempre han rebut el suport tant de
les families, com de la inspecci6 educativa, ja que ambdds valoren I'esforg del
professorat per millorar el propi projecte.
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Algun aspecte que sovint juga en contra en aquest terreny seria la falta de
dotacié economica per poder reconeixer la participacié d’aquets catalitzadors
externs, que a la vegada son considerats clau i imprescindibles.

e Lideratge distribuit: persones que impulsen el projecte.

Gairebé tots els centres coincideixen en que el paper de la direccié i 'equip
directiu és clau en aquest punt, tant a I'hora d’impulsar projectes nous,
proposar canvis o prendre decisions importants.

Quines tasques i responsabilitats concretes en relacié a impulsar la innovacio
al centre s’atorguen les direccions o els equips impulsors?

Les direccions agafen la iniciativa i reconeixen el lideratge, pero treballen
colze a colze amb l'equip docent, sempre pensant que estan oberts a les
aportacions dels altres.

Creen entorns favorables que facilitin crear equip, ganes i confianca de fer les
coses, fomentant en definitiva, la participacio de tot el claustre.

Tots els centres entenen aquesta tasca de lideratge de projecte basicament
des de l'equip directiu, tot i que molts han incorporat a aquest grup els
coordinadors de cicle i/o altres persones rellevants al centre sense cap
correspondéncia amb carrecs. Es un intent de comencar a pensar que els
projectes poden tirar endavant amb un lideratge més distribuit. Per exemple,
alguns centres reconeixen que I'equip d’educacié infantil acostuma a ser el
més engrescador per potenciar canvis i projectes nous i, moltes vegades
'equip d’infantil ha estat motor o palanca de canvi.

Algun aspecte que moltes vegades juga en contra en la continuitat de
renovacio de projectes als centres és la manca de relleu potent del lideratge
de I'equip directiu o de I'equip impulsor d’iniciatives.

e Comunicacio i dialeg: organitzacié per tirar endavant els
projectes.

Tots el centres entrevistats destaquen la comunicacio6 i dialeg com a elements
essencials per tirar endavant els projectes respectius. En aquests centres, les
converses internes constitueixen I'eix que garanteix 'assumpcio del projecte i
la seguretat en les intervencions educatives. Hi ha centres que generen espais
de dialeg tan dins com fora del centre i s6n conscients de la potencialitat dels
espais informals com a formes de fer créixer el projecte. També s’ocupen de

generar climes de confiancga i respecte en el si de I'equip educatiu. Un centre
destaca la veu de la comunitat com a una idea forca.

Son diverses les formes i iniciatives utilitzades per aconseguir aquest dialeg:
seminaris interns que permeten escoltar i ressaltar la veu de cada mestre,
que estudien i reflexionen sobre patrons i connexions; els tallers d’Intercanvi
Pedagogics (TIP) que permeten reflexionar sobre la formacié que es va
rebent i parlar sobre metodologies d’aula; equips de millora que treballen
sobre aspectes concrets; comissions encarregades d’aprofundir i presentar
propostes sobre problematiques que preocupen; grups d’experts; reunions
transversals d’estudi i reflexié sobre temes.

En aquestes iniciatives els Equips directius (incloent les coordinacions de
cicles i en algun cas els especialistes d’educacid especial) juguen un paper
important.

Hi ha centres que fan extensiu aquest dialeg a 'alumnat, al personal no docent
i a les families. També mantenen dialeg amb assessors externs. La majoria
han manifestat que tenen estratégies per acollir els mestres que arriben a
'escola.

e Xarxes formals i emergents.

Linteres per estar connectats a I'exterior és una altra caracteristica d’aquests
centres. Hi ha centres que participen en projectes de temps lliure del barri
conjuntament amb altres escoles, altres que procuren formar part d’alguna
xarxa externa cercant formes de dialeg i de no estar sols, un centre ha fet un
recull d’idees clau que ha compartit amb les families i altres escoles.

3.4. Valors.

e Justicia.
Cap dels centres entrevistats va fer una referéncia explicita a aquesta variable.
e Confianca, seguretat i sentiment positiu.

Es fa palpable en les intervencions dels diferents centres la confianga i el
respecte que conformen els equips docents, alhora que s’observa un clima de
consideracio i d’escolta que fa possible poder entomar situacions d’'inseguretat
i de por, fruit dels canvis que impliquen les noves maneres d’intervenir i
d’actuar. Aquest esforg constructiu sempre és intencionat i en la seva creacio i
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consolidacio s'inverteixen bona part dels esfor¢os. Un clima intern de qualitat,
basat en la confianga i el respecte, es vertebra com a comu denominador dels
diferents centres.

S’és conscient, pero, que aquesta confianca es va construint i Saconsegueix
garantint un bon convenciment, comprensid i implicacié cap al projecte.
Lintercanvi d’idees i el compartir sabers i formes de fer constitueixen I'eix de
les relacions professionals. En aquest procés de construccié es procura que
tothom trobi el seu lloc i se’'n senti actor.

Moltes sén les veus que destaquen com un valor el fet de treballar en centres
on s’aborden els problemes col-lectius amb honestedat i profunditat. Es procura
que el professorat no es trobi sol i que sigui capag d’explicitar els dubtes i els
problemes que no sap com resoldre. Lautenticitat en la manera d’abordar
els temes és un valor que moltes persones destaquen com a vertebrador del
clima intern. En aquest sentit, el seglient comentari mostra un sentiment que
considerem generalitzat: “Ara a les persones els agrada compartir els dubtes
davant del claustre quan estant encallades; abans era més un aparador’

Aquestes actituds generen un ambient de relacions cordials i de sentiments
positius. Es repeteix molt sovint I'expressié “ens cuidem i som cuidats” cosa
que implica una relacié d’afecte i de comprensio.

e ’error.

Es promou una cultura de llibertat que no penalitza I’error. Al contrari, s'accepta
I'error com a font d’aprenentatge, fent un Us positiu de la incertesa. Es parteix
de la premissa que no és possible abordar situacions controlades de laboratori,
ja que la voluntat de canvi comporta risc i gosadia per afrontar-lo. En aquests
centres s’lassumeix institucionalment el risc i els equips directius mostren una
voluntat clara de recolzament del professorat.

Aquesta actitud suposa consolidar un habit de revisio i d’avaluaci6é de tot
el que es proposa, assumint els problemes que sorgeixen com a part d’'un
procés d’aprenentatge col-lectiu. El professorat se sent lliure per fer propostes
i per aplicar-les en un context on cercar, provar i validar sén valors acceptats
i promoguts.

¢ Diversitat.

La majoria es defineix com un centre inclusiu amb una mirada oberta que no
exclogui ningu i amb la intencié que tothom pugui trobar el seu espai i se senti

acompanyat. Es percep un esfor¢ conscient per acollir aquelles posicions que
mostren dubtes o critiques, procurant viure el dissens com a una oportunitat
de creixement col-lectiu, tot i que bona part dels centres expliciten la dificultat
que aixod suposa.

En els diversos centres ha calat la idea que conviure amb la diversitat
implica acceptar les diferencies. Lacompanyament constitueix el sustentacle
per aconseguir harmonia i acceptacid, juntament amb el reconeixement de
les diferents funcions de cadascun dels estaments. La voluntat d’escoltar i
d’acollir totes les veus, tant del professorat com de I'alumnat i de les families,
sén valors que impregnen la vida dels diversos centres.

Per altra banda, és molt compartida la intencié d’adequar la intervencié
didactica al llarg de tot el procés educatiu per facilitar que I'alumnat pugui
desenvolupar totes les seves capacitats i habilitats. En aquest sentit, cada
centre enginya diferents formes d’organitzacié horaria i de distribucié d’espais,
aixi com nous agrupaments de I'alumnat que vagin més enlla dels habituals
per edats.

Hi ha qui parla de franges horaries que responen a espais d’aprenentatge
diferenciats on el paper de l'alumnat, aixi com el del professorat, varia. La
mirada inclusiva i I'acceptacié de la diferéncia son idees arrelades en els
diversos centres.

e Transparéncia, Obertura i permeabilitat.

Una altra de les caracteristiques clau d’aquests centres és la seva capacitat
d’obertura i de permeabilitat. Moltes veus se senten part de I'engranatge
social i cultural que els envolta i es consideren particips a I’hora de contribuir
en les propostes de millora educativa en els seus barris 0 poblacions.

Es veuen a si mateixos com a equips que s’informen i indaguen sobre
com funcionen altres centres. Aprofiten els avantatges que comporta una
organitzacio en xarxa per compartir problemes comuns, aplicant les solucions
més adients a la seva realitat. Molts es consideren deutors del que anomenen
"turisme pedagogic’ La participacié amb altres entitats aixi com la cooperacio
amb altres centres esdevenen valors basics pel creixement i la qualitat del
propi espai educatiu.

Sovint manifesten que el bon funcionament del centre suposa una coordinacié
d’esforcos i d’esperances, cadascu des de la seva funcio: families, alumnat,
equip educatiu, personal de serveis... Per aquesta rad, tenen cura de la fluidesa
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de la comunicacio, cerquen férmules participatives i proposen activitats que
persegueixen la comprensié del que es fa en el centre. La transparéncia en
les seves actuacions esdevé un valor fonamental.

Per altra banda, mostren molta permeabilitat per buscar i acceptar noves
idees, dibuixant un subtil equilibri entre la llibertat individual i la necessitat de
construir un projecte coherent.

e |dentitat compartida i sentit de pertinenca.

Els centres entrevistats mostren un fort sentit de comunitati una solida identitat
col-lectiva. Aquest clima s'aconsegueix a base de fomentar la implicacio
mutua de tots els seus membres, compartint proposits i significats i creant
habits i normes de conducta i de coneixements comuns. Tothom reconeix que
no és una tasca facil, que els centres I’han anat construint a base de voluntat
i d’esfor¢c en un procés que es va definint i concretant amb el temps.

Quins mecanismes actuen per consolidar la identitat compartida i el sentit
de pertinenca? La major part dels centres donen molta confianca als seus
equips docents per portar a terme les propostes i les accions que considerin
més pertinents. Moltes sén les veus que posen en valor el clima de llibertat
en que es mouen, fins al punt que se’'n desprén un alt nivell de satisfaccio
forca generalitzat ja que s’associa llibertat amb creativitat. En aquest sentit,
una direccié feia constar el contrasentit que suposaria demanar implicacié
al professorat sense fer total confianca als equips docents. Llibertat d’accid i
creativitat son valors que donen forga a la construccio de la identitat col-lectiva
dels centres.

Un altre sentiment molt compartit és la satisfaccié de sentir-se particips en
la construccio de quelcom que té sentit. Molts comentaris traspuen una clara
alineacié entre la finalitat de la institucié escolar i el projecte de vida personal,
tal com es despren de la seguent afirmacid: “Volem ser una escola forta que
vol ajudar els seus alumnes. Si perdés aquesta escola tindria un sentiment
de caiguda en picat! La finalitat ética es dibuixa com un catalitzador de la
identitat col-lectiva i del sentit de pertinenca en gairebé tots els centres.

D’altra banda, la creacid de la identitat col-lectiva també suposa un procés
de construccid de la identitat personal i professional de cada mestre. Moltes
persones son conscients del cami recorregut, tant a nivell col-lectiu com
personal, i ho expliciten amb orgull : “Sento que té sentit el que faig. Soc
més organitzada, més creativa...” La consciéencia d’aprenentatge individual i
collectiu, aixi com de creixement personal, donen forca al sentit de pertinenca

i es manifesten amb intensitat en tots els centres.
e Cooperacio.

Un altre valor molt compartit és la idea de construir plegats. Es dona molta
importancia al treball comu i a 'enriquiment que suposa treballar amb altres
persones i sentir el seu recolzament. Hi ha qui emfasitza el que ha suposat
anar construint un projecte a partir d'unes idees nuclears, que s’han anat
omplint de contingut amb la participacié de tothom, en un procés que no ha
estat exempt d’entrebancs. La col-laboracié és un altre dels valors dominants
en aquests centres.

3.5. Emfasi en la persona.

e Cura de les persones i reconeixement individual.

Les escoles entrevistades donen especial émfasi a la cura cap a les persones.
S’aposta per la personalitzacié del tracte per tal d’integrar la diversitat de
sensibilitats i preocupacions del professorat i, per aguest motiu, es treballa
de manera especial el pla d’acollida del professorat nou. Acompanyar en el
procés és un altre aspecte valorat pels centres. L acompanyament ha de ser
tan a nivell col-lectiu com individual, i per aix0, cal formalitzar la formacioé per
treballar amb tot el professorat i fomentar I'orientacio.

Es valora la coordinacié com un element indispensable. Es important canviar
projectes de nivell per projectes de persones que comparteixen interessos i
afinitats.

Per tal d’assolir un bon acompanyament s’ha de dedicar temps a explicar-
se i reflexionar entre tots. Els centres entrevistats incentiven la participacio
fomentant la conversa, preguntant i debatent totes les questions, per tal que la
comunicacio sigui el pilar de la convivencia. Tothom és important en la presa
de decisions i, per aix0, cal donar veu a tothom.

e Equilibri treball/vida.

Es prioritza un determinat estil de centre, una determinada manera de fer
i relacionar-se que permeti que els mestres es sentin segurs i tranquils. Es
respecta el temps lliure i les situacions familiars i aixd millora la participacid i el
compromis. Lexpertesa personal és valorada positivament intentant aprofitar
les potencialitats de cadascu i mostrant sempre confianca en la poténcia dels
equips.
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e Expertesa personal.

Cada centre aprofita I'expertesa de manera diferent: creant grups d’experts
que reflexionen i aporten idees als altres, un vetera que acompanya un
company nou o fomentant 'acompanyament als equips nous. S’intenta que
els equips nous que comencen es sentin molt acompanyats.

3.6. Sostenibilitat del projecte.

e Temps/terminis (recursos).

La sostenibilitat dels projectes passa per tres aspectes claus: planificacio i
terminis, recursos humans i documentacio.

La planificacio es realitza des de dos punts de vista: I'aula i el centre. Un
dels centres comenta que cal fixar objectius minims cada any sabent que hi
ha temes que poden allargar-se i, per tant, caldra ser flexibles en els temps
“flexibles en la planificacio i rigorosos en I'avaluacio’

No tots els centre parlen de terminis de finalitzacido dels projectes, els
projectes van creixent dia a dia i es consideren dinamics, essent conscients
que cal que algu estiri i tingui una mirada amplia per superar entrebancs. Cal
contemplar el temps i espais per formalitzar els aprenentatges. Alguns dels
centres comenten que el procés sempre és en construccio i, per tant, no s’ha
de donar mai per assentat, ni acabat.

La idea és estar en permanent construccio i aixi seguir aprenent: “Estem en
una permanent construccio i volem que sigui permanent perque aixo ens fa
sequir i aprendre’ Un dels centres comenta que si es consolida un projecte,
llavors nomeés es gestiona, i aixo va en contra de la voluntat d’avancar que
prioritzen els centres.

Es valora la implicacio del professorat com un element important per seguir
avancant. Comenten la importancia de treballar conjuntament I'equip de
professors, i consideren que les incorporacions al projecte es fan perimmersio,
un projecte que il-lusiona, captiva i, si captiva, incorpora I'equip de professors.

e Renovacié d’energia ( tensioé creativa, no malbaratar recursos
humans).

Cap dels centres entrevistats va fer una referéncia explicita a aquesta variable.

e Documentacio.

Totes els centres valoren la necessitat que hi hagi una documentacio escrita
per tal d’assegurar la continuitat del projecte i, a la vegada, ajudar les persones
que s’incorporen al nou equip i estan treballant en aquesta linia. Es veu la
necessitat d’endrecar el treball que es fa, protocol-litzar i documentar els
temes. Alguns centres valoren la necessitat d’anar recopilant documentacio
d’aula i, a la vegada, intentar identificar les evidencies de millora a través
d’enregistrar i documentar els processos d’aula. Malgrat que els centres
comenten que tenen documents compartits, la majoria reconeixen que no els
tenen publicats.
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4. Seminari de retormn als centres

La darrera fase del procés ha consistit en un seminari de retorn als centres
que han participat a la recerca. La sessio de treball ha estat preparada i
dinamitzada per I'equip de 'lCE responsable de I'estudi i el professor Marius
Martinez de la UAB. Els assistents per part dels centres han estat o bé alguns
membres de 'equip directiu o bé representants dels claustre.

La reunio s’ha dividit en dues parts. En la primera part s’ha justificat el motiu
pel qual 'lCE de la UAB s’ha plantejat fer aquesta recerca, se n'expliquen els
resultats i es lliuren els informes finals a cada centre juntament amb un resum
breu de la recerca. Els informes de cada centre contenen diferents parts:

® Descripcié i context dels centres.
® Punt de partida.

* Visio de centre.

¢ Estratégies per millorar.

¢ Sostenibilitat.

Des de l'equip de I'ICE responsable de l'estudi es comenta que I'estudi
que s’ha portat a terme parteix d’'una altra recerca prévia (“Lideratge
per 'aprenentatge”) i la voluntat, per part de I'lCE, de recollir i organitzar
experiencies per documentar diferents recorreguts pedagogics amb la finalitat
d’ajudar els centres en el seu procés de canvi. Els responsables de cada
centre acullen els informes que s’entreguen amb interes.

La segona part de la trobada s’ha plantejat com un espai de discussio i
d’intercanvi d’idees a partir de tres preguntes conductores formulades a tots
els assistents:

a. Aspectes com la justicia i 'equitat han quedat poc destacats en les
converses dels centres. Per que creieu que ha estat aixi?

b. Una limitacié de la recerca ha estat no haver entrat a les aules, per
poder contrastar el discurs del centre amb les practiques. De vegades,
el discurs esta més avancgat que les practiques. Potser ha faltat observar
com s’alinea el projecte i 'atencié a 'alumnat. Que en penseu?

c. En la redaccié de l'informe hem comprovat que faltaria explicar més
detalladament aspectes com ara la continuitat de la plantilla o la previsio
del relleu de I'equip directiu. Qué en penseu?

Pel que fa a la primera pregunta:

a. Aspectes com la justicia i 'equitat han quedat poc destacats en les
converses dels centres, per que creieu que ha estat aixi ?

Les reflexions dels directors dels centres han estat molt variades. Tots
coincideixen en que la justicia i 'equitat sén dos aspectes clau, perd que
potser sén tan implicits que no s’han arribat a explicitar a les converses.

Algunes de les frases i aportacions que han emergit a la conversa han estat:

- Aquest tema de vegades es fa poc explicit i poc conscient. De vegades
és 'ambient el que ens parla d’equitat i de justicia.... La recerca de
I'equitat és un repte constant, mai es pot donar per assolit

També s’han generat preguntes noves per part dels assistents com ara:

- Les relacions internes del centre son justes?

- Com tractem els docents que estan fora del projecte, que no s’hi ha
implicat tant?

En quant a la segona pregunta:

b. Una limitacié de la recerca ha estat que no hem entrat a les aules, per
contrastar. De vegades el discurs esta més avancat que les practiques.
Potser falten exemples de com s’alinea el projecte i 'atencio a I'alumnat.
Que en penseu?

Els directors dels centres verbalitzen alguns temes que ells consideren clau
perqué el projecte funcioni i el discurs s’alieni amb les practiques d’aula.

Aquests aspectes explicitats han estat: fer prendre consciencia del que i com
s'esta fent el procés de canvi, I'acolliment del professorat nou per garantir la
continuitat, poder documentar el procés, reflexionar sobre qué es fa i per qué
es fa, acollir els alumnes, espais de reflexi6 i dialeg i anticipar, entre d’altres.

Algunes de les frases que han aparegut a la conversa han estat:

- De vegades el claustre viu el projecte com una cosa abstracta i cal fer-lo
evident, fer prendre consciéncia del queé i com s’esta fent.

- Cal acollir els professors i mestres nous per garantir la continuitat.
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- El projecte es fa dia a dia, es fa en els espais de reflexio i de dialeg, que
son molt importants.

- Si tot el que es fa es documenta, el projecte es va consolidant: fent
recull per cicles i per etapes, passant per les aules, concretant aquelles
practiques que val la pena compartir amb el claustre.

- Un altra qliestio és com fer evident la veu dels alumnes: quan els alumnes
expliquen allo que esta passant, ens permet als mestres i professors
saber si fem el que diem. Cal preguntar sovint: qué fas? I... per qué
ho fas?

- Innovar és contrari a assentar massa cosa, perqué nosaltres mateixos
anem movent les coses.

- Lesséncia és acollir els alumnes, estirar-los, i fer-los anar endavant.

- Si sabem el que passa, ens podem anticipar, per exemple quan arribin
mestres, professors nous, observant-los a I’aula. Tot i que els professors
nous també tenen dret a qliestionar, a preguntar i a ser escoltats.

- En els moments de canvi, quan es troba una solucié a una dificultat,
es bo aprofitar les emocions que es generen i compartir-ho. Esta bé
consolidar i gaudir de les fites, que normalment no ho fem.

- Lentorn d’escola també ha de servir per escollir els mestres i professors
que tenen dubtes

Pel que fa a la tercera questio:

c. En la redacci6 potser falta acabar d’explicar aspectes fonamentals com
ara la continuitat de la plantilla, si els relleus estan previstos. Qué en
penseu?

S’ha fet evident la preocupacié dels directors pel tema de les plantilles i la
sostenibilitat dels projectes que duen a terme.

Algunes de les frases que ha aflorat en la conversa han estat:

- Hi ha una certa por a que el relleu no estigui garantit... pero de vegades
el centre descobreix que no €s aixi, que no és un tema de persones, hi
ha accions, activitats maneres de fer que ja estan consolidades, son del
centre.

- Hi ha vegades que el temps del relleu de les persones no és el del
centre i es produeixen buits de coordinacio i el claustre s’espanta.

- Es important que es produeixin relleus escalonats en el temps.

- Si hi ha dinamica de compartir amb el claustre, llavors també hi ha
consciéncia de necessitat de relleu, si es comparteixen les bases del
projecte el relleu es fa millor.

- Hem d’aconseguir que les particularitats no siguin molt rellevants, als
claustres hem de fer constel-lacions més que estrelles.

- Les plantilles rodant s’han d’aprofitar com oportunitats per canviar
coses que no funcionen, aporten dinamisme, cal evitar que facin
trontollar els projectes, que no calgui tornar a comencgar. Es una previsio
necessaria, cal crear “ cultura de centre “com un repte cada any i
per aixo fa falta temps, s’ha d’oferir, s’ha d’escoltar. S’ha de ser clar i
transparent.

Cal saber quins son i saber cuidar els pilars del projecte. Quins son,
qué fem i per qué ho fem.

Els canvis es poden viure com a punts d’inflexio que permetin avancar,
com a noves maneres de fer.

En el tancament del debat, els assistents han concldos que aquesta sessio
final ha estat una experiencia rica pel debat que s’ha generat i I'intercanvi
entre tots els assistents. També han manifestat el seu agraiment pel treball
realitzat i Shan compromes a reflexionar col-lectivament, a partir de I'informe
que s€’ls ha entregat, sobre el seu propi procés de canvi.
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5. Conclusions

Les conclusions extretes de I'analisi del relat de les escoles entrevistades
han posat de manifest els punts que tenen en comu, les preocupacions i les
dificultats de les escoles que han iniciat un procés de canvi.

Per poder extraure les conclusions ha estat molt util la metodologia de recerca
seguida. La seleccid de les categories teoriques o dimensions d’analisi (Punt
de partida del centre, Visié de centre, Estratégies d'innovacio, Valors, Emfasi
en la persona i Sostenibilitat del projecte - basades en el marc teoric) ha
estat un element clau per poder identificar aquells items que eren importants
que sortissin en el debat/relat dels centres. El fet d’'identificar dins de cada
dimensidé les idees clau (variables) relacionades amb la practica, juntament
amb I'elaboraciéo d’'un questionari de preguntes obertes associades a cada
variable, ha permeés fomentar el relat/discurs dels professionals dels centres.
Valorem positivament que el questionari fos un guié a partir del qual discutir
i no pas una entrevista estructurada. Cal remarcar que malgrat que algunes
variables no portaven una pregunta oberta associada, en alguns casos han
aparegut explicitament en el relat/discurs dels professionals dels centres.

En quant a les conclusions extretes dels diferents relats dels centres hem
identificat una serie d’aspectes coincidents. Tots els centres entrevistats
comparteixen els factors que han iniciat aquest procés de canvi: una
consciéncia clara que I'alumnat no aprenia amb la metodologia transmissora
tradicional i que, per tant, calia treballar d’'una altra manera i la necessitat de
buscar alternatives a I'organitzaci6 escolar i al curriculum tradicional per tal
de posar 'alumne/a en el centre d’aprenentatge.

La majoria de centres entrevistats coincideixen en les idees forca dels seus
projectes. Aquests centres donen molta importancia al treball per projecte i a
'abordatge de 'aprenentatge de manera globalitzada. Es considera fonamental
el lideratge de I'equip directiu en aquest procés de canvi i la voluntat del claustre
de professors d’innovar. També valoren molt positivament les visites a altres
centres que els han inspirat amb les seves practiques i 'acompanyament per
part de formadors externs.

Els participants coincideixen a explicar que per vencer les dificultats i resistencies
a l'inici i al llarg del projecte s’han de generar dinamiques en el si dels equips
on es doni veu a totes els participants, per tal de fer emergir les fortaleses i
les debilitats de I'equip o del claustre. Gairebé tots els centres manifesten que
el paper de la direccio i 'equip directiu és clau en aquest punt, tant a I'nora
d’'impulsar projectes nous, proposar canvis o de prendre decisions importants.

Una de les idees clau que es repeteixen en el relat/discurs dels centres és
la de comunitat de practica. Els centres entrevistats mostren un fort sentit de
comunitat i una solida identitat col-lectiva. Consideren fonamental compartir
el que fan, i aprendre els uns dels altres per tal d’actuar de manera comuna.
Aquest clima s’aconsegueix a base de fomentar la implicacio mutua de tots
els seus membres, compartint proposit i significats i creant habits i normes
de conducta i de coneixements comuns de manera inclusiva. Consideren
molt important 'avaluacio autocritica i la creacié d’un clima de confianga que
afavoreixi la reflexid. Es promou una cultura de llibertat que no penalitza I'error.
Al contrari, s'accepta 'error com a font d’aprenentatge, fent un us positiu de
la incertesa.

Un altre aspecte que surt en la majoria de converses/debats dels centres és
la cura cap a les persones. S’aposta per la personalitzacié del tracte per tal
d’integrar la diversitat de sensibilitats acompanyant tant de manera col-lectiva
com individual. Tothom és important en la presa de decisions i, per aixo, cal
donar veu a tothom. Lexpertesa personal és valorada positivament intentant
aprofitar les potencialitats de cadascu i mostrant sempre confianca en la
poténcia dels equips.

Tots els centres valoren la necessitat que hi hagi una documentacié escrita per
tal d’assegurar la continuitat del projecte i, a la vegada, ajudar les persones
que s’incorporen al nou equip i estan treballant en aquesta linia.

Mantenir converses amb altres mestres, activar xarxes de docents fora del
centre, visitar altres escoles sén activitats que es valoren com a indispensables
per anar creant el projecte del propi centre i ser més permeables a tot al
que vingui de fora i pugui ser positiu incorporar-ho. Moltes vegades, aquesta
construccio del propi projecte es reforca encara més amb I'assessorament
d’una persona externa.

Cal remarcar que dins la dimensié valors, la variable justicia no surt reflectida
en els debats dels centres, igual que la variable renovacio d’energia (tensio
creativa, no malbaratar recursos humans) dins la dimensié sostenibilitat.

Aquest fet pot ser degut a que en els dos casos no hi havia preguntes explicites
associades a aquestes variables.

Els centres que aprenen han necessitat modificar 'organitzacié del centre i
una profunda discussié i reflexié entre els membres dels claustre per realitzar
aquest procés de canvi. Per tirar endavant aquest procés ha estat fonamental
la comunicacio, el dialeg i la participacié de tot 'equip docent o claustre.
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Consideren imprescindible el treball en equip fent especial émfasis en la
comunitat de practica, fomentant I'escolta i el respecte de totes les idees i els
valors.

Malgrat que la mostra de centres entrevistats és limitada pensem que aquesta
recerca pot ser un bon punt de partida per a seguir avancant en la reflexié
educativa sobre els processos d’innovacié i canvi.
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ANNEX 1

Explicacié del projecte als centres participants en les
visites.

Projecte que neix amb 'acompanyament als centres de nova creacié i la idea
d’analitzar els processos de desenvolupament dels seus projectes, equips,
d’'innovacio i gestid del coneixement amb I'objectiu d’identificar practiques
de referéncia i possibilitats d’inspiracié (transferéncia de coneixement) per a
d’altres centres en processos similars.

A partir de la definicié d’'un marc teodric que ajudi a interpretar les esmentades
practiques i que ajudi a entendre els processos de desenvolupament, es
dissenya un instrument per a 'observacié i el dialeg. Instrument que no pretén
avaluar sin6é aprendre de manera compartida amb les persones vinculades
als projectes.

En aquest marc ens agradaria conéixer I'experiéncia del vostre centre i per
aixd us demanem organitzar un grup de discussio al vostre centre amb les
seglents caracteristiques:

- Dinamitzacio: dues persones de 'equip de I'lCE de la UAB.

- Composicio del grup: 6 persones vinculades amb el/s projecte/s, els
docents, si és possible, distribuits per cicles: dues persones de I'equip
de direccio, dos docents molt antics, dos docents nous (dels darrers dos
anys).

- Durada: una hora i mitja.

- Dates: durant el mes de maig.

- Contingut: punt de partida del projecte, visido del centre i relat de les
diferents persones, estrategies de millora adoptades i mesures per fer
sostenible el projecte.

- Retorn: es fara un informe amb la descripcié del contingut i la identificacid
d’idees forca i les relacions amb el marc de referéncia que us sera
retornat.

- Tractament de la informacié: es proposa fer una gravacié d’audio per
tal de garantir la precisié en el registre d’'informacié. Cal dir que tota
la informacid sera tractada de manera confidencial i no es fara cap
referencia a idees o opinions concretes atribuides a persones concretes.
Una vegada fet linforme es procedira a la destruccié de tots els
enregistraments. S’'informara a totes les persones participants per que
atorguin el seu consentiment informat.
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